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Abstrakt 
V diplomové práci je rozebrán problém motivace z praktického hlediska ve  společnosti. 
Součástí je analýza současného stavu na konkrétním oddělení. Jsou zde navrženy 
možnosti, které by měly vést ke zlepšení motivace, kreativity zaměstnanců 
a komunikace. Návrhy jsou vytvořeny na základě provedeného empirického výzkumu 











This Master’s thesis deals with a problem of motivation in practical terms in company 
including analysis of the current state in a particular  department. Designed suggestions 
that should lead to improved motivation, creativity and employee communications are 








Motivation, stimulation, employees, work environment, benefits. 
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V dnešním světě je poměrně tenká hranice mezi úspěchem a neúspěchem 
v jakékoli oblasti podnikání. Týká se to zavedených společností, ale také společností, 
které teprve začínají se svou činností. Je obtížné se prosadit, pokud společnost vyloženě 
nenajde „díru na trhu“, a tak je v tomto vysoce konkurenčním prostředí potřeba hledat 
jakoukoli výhodu, kterou by společnosti mohly získat oproti svým rivalům. Mnohdy 
nebývá věnováno dostatek pozornosti oblasti personalistiky, spokojenosti zaměstnanců 
a jejich motivaci. Přitom je to klíčový nástroj, umožňující získat tak důležité lidské 
zdroje, nutné pro úspěšný chod společnosti. Protože jakkoli může být úroveň strojů 
vyspělá, motivované a pro věc zapálené lidské bytosti zatím stále nic nenahradí.  
Z těchto důvodů se tato diplomová práce věnuje tématu motivace v organizaci. 
I v případě této společnosti, která se na trhu pohybuje několik desítek let, totiž nemusí 
být veškeré podmínky ideální a vždy se při dostatečné snaze dá objevit prostor 
pro zlepšení současného stavu. Takovéto změny mohou být mnohdy sice nákladné, 
avšak přes počáteční investice dokážou ve svém důsledku ušetřit společnosti spoustu 
prostředků. V oblasti personalistiky lze pomocí motivace docílit například 
soustředěnějších a zapálenějších zaměstnanců, kteří jsou schopni v konečném důsledku 
díky tomu přijít s novými nápady. Také budou svou práci odvádět lépe, díky čemuž 
se mohou vyvarovat kritických pochybení a předejít tak kupříkladu zkažení pověsti celé 
společnosti v očích současných i potenciálních zákazníků. Motivovaní zaměstnanci také 
mají menší tendenci opouštět společnost a odcházet ke konkurenci. Firmy si tak 
dokážou budovat věrnou a kvalifikovanou zaměstnaneckou základnu. 
Pro zaměstnavatele je velkou ztrátou přijít o schopného zaměstnance, jehož vyškolení 
mnohdy stálo nemálo prostředků a úsilí.  
Úvodní část diplomové práce je proto věnována teoretickým východiskům 
v oblasti personalistiky. Rozebrány jsou různé pohledy na teorii motivace a také 
fundamentální pojmy jako motiv a stimul. Podstatný díl této kapitoly se zaobírá teorií 
v pracovním prostředí. Ať už samotnými prostředky motivace zaměstnanců, tak 
například nástroji a způsoby jejich hodnocení a odměňování. Hlavním cílem této práce 
pak je navrhnout opatření a uvést reálné návrhy pro zvýšení motivace ve společnosti, 
čímž se zabývá závěrečná část.  
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Vymezení problému a cíle práce 
Tato diplomová práce je věnována problematice motivace a spokojenosti 
zaměstnanců. Ve společnosti již sice existuje snaha o motivaci zaměstnanců, avšak 
pravděpodobně lze mnohé vylepšit. Po analýze současného stavu na konkrétním 
oddělení společnosti bude provedeno empirické šetření zaměřené na faktory, které 
ovlivňují motivaci zaměstnanců, jejich spokojenost s vedením, s podmínkami v 
pracovním prostředí, a v neposlední řadě také na jejich názory na možná zlepšení. 
Následně bude tento výzkum analyzován a získané výsledky budou prezentovány 
vedení společnosti. Výsledky budou také sloužit jako výchozí bod pro návrhy na 
zlepšení situace a tyto návrhy budou ekonomicky zhodnoceny. 
Hlavním cílem diplomové práce je zvýšení výkonnosti zaměstnanců, pomocí 
motivace a stimulace. Ke splnění tohoto cíle je potřeba analyzovat současnou situaci 
ve společnosti na základě teoretických východisek, po provedení empirického výzkumu 
podat návrhy na zlepšení stavu a následně také zhodnotit finanční náročnost jejich 
realizace. 
 
Použité metody při zpracování diplomové práce 
 zmapování odborné literatury s využitím citací a parafrází 
 
 analýza současného stavu ve společnosti s využitím pozorování, dedukce 
a interních materiálů 
 
 empirický výzkum formou dotazníkového šetření 
 
 vlastní návrhy na zlepšení současného stavu  
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1 Teoretická východiska práce 
1.1 Vymezení základních pojmů 
V této kapitole jsou objasněny základní pojmy, které jsou naprosto nezbytné pro 
práci v oblasti personalistiky a řízení lidských zdrojů. Čtenář by měl mít 
po následujících kapitolách určitou představu o tom, jak funguje lidská motivace 
a psychologie v této oblasti. 
1.1.1 Lidské zdroje 
Obecně se dá říct, že společnosti využívají zdroje či také výrobní faktory 
k tvorbě hodnot. Většinou se mezi tyto zdroje uvádí práce, půda a kapitál, ale mnohdy 
nalézáme také další výrobní faktory, jako materiál a informace. Výrobní faktor práce je 
pak ona lidská činnost, která transformuje přírodní zdroje v užitečné statky. K popsání 
problematiky těchto lidských zdrojů pro společnosti se užívá vícero výrazů - lidské 
zdroje, lidský kapitál, talent management a v angličtině také intellectual assets. Firmy 
si těchto zdrojů velice cení, jelikož je to právě tento faktor, který posouvá společnost 
dále, hlavně díky aspektům, které nenahradí žádný stroj - nápady, myšlenky, zpětná 
vazba. Úspěšné společnosti se proto snaží přivést různé druhy lidí, které bude spojovat 
společný cíl. Toto je základem řízení lidských zdrojů (Human resources management). 
Řízení lidských zdrojů tak zahrnuje širokou škálu aktivit, jako analýza konkurenčního 
prostředí a návrh pracovních pozic, tak, aby mohla být společnost lepší než její 
konkurence. K tomuto je zapotřebí identifikace, nábor a výběr těch správných 
zaměstnanců vzhledem k jejich pracovním pozicím. Jejich školení je proces vedoucí 
k vytvoření takových podmínek, aby si mohla firma důležité zaměstnance udržet 
a připravit je k důležitým rolím či eventuelnímu vedení společnosti v budoucnu. 
(Arthur, 2004) 
1.1.2 Motivace 
Dle Křivohlavého (2009) pochází slovo „motivace“ z latinského výrazu 
„movere“, což by se dalo přeložit jako „hýbat“. „Definovat ji lze jako souhrn všech 
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intrapsychických dynamických sil nebo motivů, které zpravidla aktivizují a organizují 
chování i prožívání s cílem změnit existující neuspokojivou situaci nebo dosáhnout 
něčeho pozitivního.“ Obecně se takto dají označit vnitřní podněty, vedoucí k činnosti či 
chování. (Plháková, 2005, s. 319) 
Plamínek (2010, s. 11) popisuje motivaci následovně: „Motivace často pomáhá 
tam, kde selhávají direktivní řízení, autoritativní výchova, psychický nátlak, fyzické 
násilí a manipulativní techniky. Kdykoli k ní dozrají lidé a podmínky, úspěšně konkuruje 
těmto primitivnějším nástrojům, a je-li citlivě užívána, vnáší do vztahů mezi lidmi 
důvěru a noblesu. Již ve své podstatě má vepsánu nutnost pochopení druhých lidí. Kdo 
od lidí potřebuje něco získat bez násilí, kdo je chce motivovat, je nucen přestat myslet 
jen na sebe. 
Motivovat znamená nejen brát, ale také dávat. Je to proces, při kterém nabízíte 
člověku, od kterého něco potřebujete, uspokojení jeho zájmů. A činíte tak způsobem, aby 
při tom vše, co má být vykonáno ve vašem zájmu nebo v zájmu nějakého celku, nemohlo 
zůstat nepovšimnuto. Aby tohle bylo možné, aby motivace nebyla ponížena na pouhou 
manipulaci, musíte zájmy druhých lidí chápat, rozumět jim. Motivace vás tedy nutí 
zajímat se o druhé. Už to je velký čin v dnešním povrchním, uspěchaném světě.“ 
Co je to tedy motivace? Z pohledu psychologie je to rys či vlastnost, která 
v organismech vzbuzuje popud k akci vůči vytouženému cíli, nebo také vyvolává 
a udržuje chování vedoucí ke splnění daného cíle. Například hlad je motivace, 
vyvolávající touhu jíst. Je to důvod či psychologická příčina určité akce. Je to jakási 
vnitřní síla, která nás žene dopředu. Motivace je to, co nás nutí vstát ráno z postele před 
rozedněním, obléknout si montérky a pracovat do vyčerpání. 
Podle Bedrnové, Nového a kol. (2007) působí motivace ve třech rovinách neboli 
dimenzích: 
 Dimenze směru - tato dimenze zaměřuje a orientuje činnost člověka. 
Udává mu směr a cíl, kterého chce dosáhnout. 
 Dimenze intenzity  - udává míru snažení člověka o dosažení cíle. 
Například u věcí, které člověk vyloženě ve svém životě nepotřebuje či 
dokonce nechce, bude intenzita jeho motivace velmi nízká či dokonce 




 Dimenze stálosti - jedná se o dimenzi vytrvalosti neboli persistence. Je 
to schopnost překonávat vnitřní i vnější překážky, před které je jedinec 
postavem během motivované činnosti.  
1.1.2.1 Motiv 
V lidské psychice existují ne vždy zcela vědomé či uvědomované vnitřní hybné 
síly - pohnutky či motivy. Tyto síly daného člověka určitým způsobem usměrňují 
a ovlivňují či vyvolávají tak jeho aktivity a tyto vzbuzené aktivity nadále udržují. Denně 
se dostáváme do situací, kdy chceme dosáhnout určitého jednání druhého člověka, čímž 
se v podstatě snažíme ovlivnit jeho motivaci. (Bedrnová, Nový a kol. 2007). Příčina 
jednání (motiv) vychází z jeho významu pro subjekt a pro cíle jeho jednání, motivace je 
pak označení procesu, jež je motivem iniciován a projevuje se jako stav potřeby 
(Nakonečný, 2005).  
„Motiv představuje určitou jednotlivou vnitřní psychickou sílu - popud, 
pohnutku. Může být chápán jako psychologická příčina či důvod určitého chování či 
jednání člověka, individualizuje jeho prožívání a dává jeho činnosti psychologický 
smysl.  S pojmem motiv se těsně pojí pojem cíle. Obecným cílem každého motivu je 
dosažení určitého finálního psychického stavu - nasycení; to zpravidla mívá podobu 
vnitřního uspokojení, pocitu naplnění z dosažení cíle motivu.“(Bedrnová, Nový a kol., 
2007, s. 222) 
Motiv působí, dokud není dosaženo cíle tohoto motivu nebo dokud jedinec 
nedosáhne uspokojení, které očekává. Tyto motivy lze považovat za cílové neboli 
terminální. Existují však také motivy, kterým dost dobře nelze přiřadit konkrétní cílový 
stav. Mezi tyto motivy může patřit např. zájem jedince o danou oblast, např. o literaturu. 
Je očividné, že motivy a motivace výrazně ovlivňují a usměrňují lidskou činnost. Motiv, 
jakožto psychologická příčina činnosti určuje její směr, intenzitu a perzistenci, 
ale jednání člověka, motivované a vedené určitým směrem a uskutečňované s určitým 
nasazením (intenzitou) však může být realizováno různými cestami a způsoby. Právě 
tyto cesty, unikátní způsoby uskutečňování motivované činnosti, jsou vždy 
spoludeterminovány jak kognitivním (neboli poznávacím) zpracováním situace, ve které 
se člověk ocitá, jednak jedinečným prožíváním každého člověka. 
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V lidské psychice nepůsobí v jednu chvíli pouze jeden motiv, ale celý soubor 
motivů zároveň. Tyto motivy pak mohou působit stejným, ale i zcela opačným směrem 
a se shodnou, ale také rozdílnou intenzitou a různou perzistencí. 
V praxi se naskýtá otázka, jaký směr, intenzitu a perzistenci bude mít konkrétní 
činnost člověka? Bohužel, nelze na tuto otázku dát jednoznačnou, jednoduchou 
a naprosto spolehlivou odpověď. Běžně však platí, že motivy se stejně či podobně 
orientovaným směrem se navzájem posilují (neboli sčítají), a tímto podporují vznik 
a průběh motivované činnosti. Protikladně orientované motivy se naopak mohou 
vzájemně rušit nebo oslabovat, což může vést k narušení, v krajních případech dokonce 
ke znemožnění motivované činnosti. (Bedrnová, Nový a kol., 2007) 
1.1.3 Stimulace 
Podle Bedrnové, Nového a kol. (2007) je vhodné od pojmů „motivace“ 
a „motiv“ odlišit dva poměrně blízké, avšak ne totožné pojmy a to „stimulace“ 
a „stimul“. Tyto pojmy sice bývají často využívány jako synonyma a ekvivalenty, avšak 
pro většinu psychologů tyto pojmy (zvláště pojmy motivace - stimulace) neznamenají 
totéž. Rozlišení je rozhodně významné hlavně z manažerského hlediska.  
Bedrnová, Nový, a kol. (2007) definuje stimulaci takto: „Stimulací rozumíme 
vnější působení na psychiku člověka, v jehož důsledku dochází k určitým změnám jeho 
činnosti prostřednictvím změny psychických procesů, především pak prostřednictvím 
změny jeho motivace. Může mít rozmanité podoby a formy. Jejich společným 
jmenovatelem však bývá skutečnost, že jde o ovlivňování činnosti druhého člověka 
aktivními vnějšími zásahy vedoucími ke změně jeho psychických procesů, především pak 
ke změně jeho motivace.“ 
Dle definice a vymezení pojmu stimulace není striktně zmíněno, že působení 
musí být záměrné či vědomé. Jelikož však k ovlivňování psychiky druhých dochází 
téměř vždy v procesu sociální interakce, i bez vědomí ostatních tak můžeme stimulaci 
chápat zejména jako proces záměrného a vědomého ovlivňování motivace a činností 
druhého člověka. Téměř jakýkoliv podnět, který vyvolává změny v motivaci jiného 
člověka, však může být považován za stimul.  (Bedrnová, Nový a kol, 2007) 
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1.2 Teorie motivace 
Existuje mnoho teorií motivace a mnoho názorů na ni. Důležité je ovšem uvést, 
že neexistuje žádné „správné“ řešení, žádná jednoduchá, či univerzální cesta, jak docílit 
motivace lidských bytostí. V této kapitole bude uvedeno několik nejznámějších teorií 
motivace, kterým se dostalo nejširšího uznání odborné veřejnosti. 
1.2.1.1 Maslowova hierarchická teorie potřeb 
Lidskými potřebami se podle Forsytha (2009) zabývá teorie pomáhající popsat 
také základní lidské situace, které musí být při motivačních záměrech vzaty v potaz. 
Touto teorií je Maslowowa hierarchická teorie potřeb, autora Abrahama Maslowa. Dle 
této teorie jsou lidské potřeby uspokojovány jedna po druhé - pokud jsou uspokojeny 
potřeby základní, mohou být uspokojeny ty následující a může tak být dosaženo 
ostatních cílů. 
Prvořadé, základní lidské potřeby jsou dle Maslowa ty fyziologické: mít co jíst 
a pít, dostatek tepla, přístřeší a odpočinku. Na uspokojení těchto potřeb si musí lidé 
vydělat dostatek prostředků v pracovním procesu. Následující potřebou je pak pocit 
bezpečí a ochrany - ať už se jedná o pracovní jistotu, která je v současné době stále 
méně garantovaná než v minulosti, tak i zdraví, přičemž zdravotní péče poskytnutá 
zaměstnavatelem je v dnešní době stále běžnější. Maslow dále popisuje potřeby 
sociální, které jsou spojeny s prací v týmech.  Jelikož je pracovní prostředí místem 
společenským, pro spoustu lidí navíc znamená většinu kontaktů v jejich životě, je 
s těmito sociálními potřebami spojena také potřeba uznání od společnosti a od lidí, kteří 
ji tvoří. Dalšími potřebami jsou také pocit sebevědomí, sebeuspokojení a také pozitivní 
pohled do budoucna, jakožto vidina realizace našeho potenciálu, což nás činí 
šťastnějšími. Nejdůležitější však na této teorii je ono hierarchické uspořádání. Lidská 
motivace může být uspokojena pouze za předpokladu respektování hierarchické 
struktury potřeb - naznačuje tak například, že motivační složka je neúčinná, je-li vedena 
na jedné úrovni, bez toho, aniž by byly uspokojeny potřeby na úrovních nižších. Je tak 
zcela bezvýznamné říkat lidem, jak je práce uspokojující, když se zabývají myšlenkou, 





Obrázek 1:Maslowova teorie potřeb (zdroj: Hálek, V., 2014, s. 28) 
Nejdůležitější jsou pro nás základní potřeby. Tyto zaujímají nejnižší úroveň 
a ostatní následují zespoda nahoru s tím, že základní potřeby jsou uspokojovány nejprve 
a teprve potom následují potřeby, které vytváří naše uspokojení a seberealizaci. Důležité 
je uvědomit si, že základní lidské potřeby mohou být ovlivněny naším pracovním 
prostředím. Pokud je například jistota pracovní pozice menší, ostatní formy bezpečí 
se stávají čím dál více důležitější. (Forsyth, 2009) 
1.2.1.2 Herzbergova teorie motivace a hygieny 
Jak uvádí Cejthamr a Dědina (2010), Frederick Herzberg, americký psycholog, 
vypracoval studii založenou na dotazování 203 účetních a inženýrů, získávajících stále 
důležitější postavení ve společnostech, ve kterých pracovali. Předmětem dotazování 
bylo období, kdy se dotazované subjekty ve své práci cítily nejlépe a kdy nejhůře. Dále 
také měli uvést důvody, které podle nich k těmto pocitům vedly. Z vyhodnocení jejich 




Jedna skupina jsou faktory, které Herzberg nazývá faktory „hygieny“. Tyto 
faktory jsou vnější, jsou spojeny s kontextem dané práce a s jejím okolím. Slouží pak 
k prevenci pocitu nespokojenosti. K motivaci jedince k vyšším výkonům 
a vynaloženému úsilí slouží skupina druhá. Ta je spojena s náplní dané práce. Patří zde 
motivátory či růstové faktory a ovlivňují pocity a uspokojení, ne však nespokojenost. 
První skupina, faktory hygieny, lze přirovnat zhruba k Maslowovým potřebám 
nižších úrovní, přičemž motivátory pak potřebám úrovně vyšší. Pokud se člověk zaměří 
na faktory hygieny, předchází své nespokojenosti, avšak toto samo o sobě nevede 
ze zvýšené motivaci či pozitivnímu přístupu. Tyto faktory jsou nezbytné k odstranění 
nepříjemnosti práce a neférového jednání, motivátory se pak vztahují k tomu, co lidé 
mohou dělat a ke kvalitě jejich pracovní zkušenosti. (Cejthamr, Dědina 2010) 
Jako příklad aplikace této dvoufaktorové teorie uvádí Hájek (2006) uznání 
za odvedenou práci (motivační faktor) a výplatu (hygienický faktor). Pokud pracovník 
nedostane zaplaceno, nebude spokojený a právě naopak bude pravděpodobně velmi 
rozhořčen. Pokud jej naopak zaplatíme, bude rád, ale tento účinek bude krátkodobý 
a brzy pomine. Pokud mu však poklepeme na rameno a upřímně jej pochválíme: „Dobrá 
práce!“, tento dobrý pocit, který v něm zůstane, bude mít dlouhodobější efekt a projeví 
se na jeho dalším pracovním výkonu. Pokud však na ramena neklepáme 
a zaměstnancům neděkujeme, alespoň je tím, jako v případě nezaplacení výplaty 
nerozzlobíme. (Hájek, 2006) 
 
Obrázek 2: Herzbergovy teorie pro manažery (zdroj: TURECKIOVÁ, M., 2004, s. 61) 
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1.2.1.3 Vroomova teorie 
„Vroomova teorie je založena na tom, že čím je cíl přitažlivější, hodnotnější 
nebo atraktivnější, tím intenzivnější úsilí bude vynaloženo k jeho dosažení“. 
(Wagnerová, 2008, s.15) 
Pokud tedy zaměstnanec předpokládá, že jeho snaha povede k výsledkům, 
kterých chce dosáhnout (například vyšší mzda, povýšení), bude svou činnost vykonávat 
usilovněji.  Jestliže navíc bude tato snaha úspěšná a tyto předpoklady se naplní (bude 
povýšen, dostane lepší ohodnocení), jeho výkony budou pozitivně ovlivněny 
i v budoucnu. Tato teorie také objasňuje důvody, proč vnější peněžní motivace 
(například prémie) fungují pouze v případě, že propojení mezi vynaloženým úsilím 
a získanou odměnou je dostatečně zřetelné a odměna stojí za zaměstnancovo úsilí. 
Pokud je zaměstnanec přesvědčen, že je pravděpodobné získat odměnu v závislosti 
na vynaloženém úsilí a hodnota této odměny je pro něj dostatečně lákává, bude do své 
činnosti za dané situace investovat větší úsilí. 
Pokud je například vypsaná odměna za dosažené výsledky a zaměstnanec neví, 
jak tuto odměnu získá, nebude investovat žádné úsilí. Pokud ví, že za 10% ušetřeného 
rozpočtu získá odměnu ve výši 1% tohoto rozpočtu, bude se snažit své úsilí investovat 
co nejlépe v rámci svých možností. (Wagnerová, 2008) 
1.3 Motivace a stimulace v pracovním prostředí 
V následující kapitole je věnován prostor problematice, se kterou se setkává 
většina společností, tedy problematice související s motivací zaměstnanců. 
Jak zmiňuje Armstrong (2009) původní teorie Herzberga, je třeba odlišit 
motivaci vnitřní a motivaci vnější: 
 Vnitřní motivace - kterou Herzberg definoval jako „motivaci vycházející 
z práce samé“. K té dochází, když lidé cítí, že práce, kterou vykonávají, 
je vnitřně zajímavá, podnětná a důležitá a je v ní obsažena pravomoc 
a odpovědnost (pocit, že máme kontrolu nad svými vlastními možnostmi), 
autonomie (volnost konat), příležitost využívat a rozvíjet dovednosti 
a schopnosti a příležitost k růstu a postupu v hierarchii pracovních funkcí. 
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 Vnější motivace (neboli stimulace) – to, co se dělá pro lidi, abychom je 
motivovali, lépe řečeno stimulovali. Tvoří ji odměny, jako např. zvýšení 
mzdy, uznání, pochvala nebo povýšení, ale také tresty, jako např. 
disciplinární řízení, odepření mzdy nebo kritika. 
 
„Vnější motivátory mohou mít bezprostřední a výrazný účinek, ale nemusejí 
nutně působit dlouhodobě. Vnitřní motivátory, které se týkají „kvality pracovního 
života“ (termín, který razili zastánci pojetí vnitřní motivace, který je však dnes málo 
používán), budou mít asi hlubší a dlouhodobější účinek, protože jsou součástí jedince 
a nikoli vnucené mu z vnějšku.“ (Armstrong, 2009, s. 161). Ale neměli bychom 
předpokládat, že vnitřní motivace je dobrá a vnější je špatná. Obě mají svou úlohu.  
1.3.1 Zdroje motivace 
Scuderi, R. (2011) rozlišuje několik obecných způsobů, jak motivovat druhé. 
Každý z nich ovlivňuje následné chování svým vlastním způsobem. Jak již bylo 
uvedeno, neexistuje jedna správná, ale ani špatná cesta jak motivovat a tak žádný 
z těchto typů nefunguje na každého. Lidské osobnosti se od sebe navzájem liší a stejně 
tak se liší způsob jak nejúčinněji motivovat danou osobu. 
1.3.1.1 Stimul 
Jedná se o formu motivace zahrnující odměny jak peněžní, tak nepeněžní (neboli 
také hmotné, resp. nehmotné). Spousta lidí je hnána kupředu vědomím, že budou 
odměněni za dosažení určitého cíle, či splnění určitého úkolu. Bonusy či povýšení jsou 
dobrým příkladem stimulu.  
1.3.1.2  Strach 
Motivace strachem využívá důsledků. Tento typ je často využíván, pokud selže 
typ motivace stimulací. V praxi se těmto dvěma metodám říká také metody „cukru 
a biče“, přičemž stimulace odpovídá cukru a strach pak biči.  
Formou této motivace je trest nebo jiné negativní důsledky. Tento typ motivace 
je běžně používán k motivaci studentů ve školském systému, ale také často využíván 
v profesní oblasti k motivaci zaměstnanců. Pokud jsou porušena pravidla nebo není 




Motivace úspěchem bývá často také označována jako honba za kompetencemi 
(za získáním autority, či oprávněním). Lidé jsou poháněni dosahováním cílů, řešením 
problémů, mají rádi nové výzvy. Touží po zlepšení svých schopností a potvrzení svých 
kompetencí jak sami sobě, tak ostatním. Obecně přichází tato touha zevnitř, avšak 
za určitých okolností může být také způsobena touhou dostat pozitivní zpětnou vazbu 
od kolegů či nadřízených. Za toto lze považovat jak nějaký druh ocenění, tak pouhé 
poplácání po rameni za dobře vykonanou práci. 
1.3.1.4 Růst 
Potřeba sebezdokonalování je opravdová vnitřní motivace. Palčivá touha zlepšit 
své znalosti o nás samých či o vnějším světě může být skutečně silnou formou motivace 
jednotlivců. Lidé shledávají stagnaci svých schopností jako zároveň negativní 
a nechtěnou. 
1.3.1.5 Moc 
Motivace mocí může být jak touha po určitém druhu autonomie, tak potřeba mít 
moc nad ostatními lidmi kolem nás. Lidé chtějí mít možnost ovlivňovat životy ostatních 
lidí, ale také svůj vlastní. Chtějí řídit způsob, jakým žijí a jakým se bude jejich život 
nadále vyvíjet v budoucnu. Někteří lidé zase chtějí mít možnost ovládat druhé. Tuto 
touhu však mají někteří lidé silnější než druzí. V některých případech může být touha 
po moci důvodem k bezohlednému, nemorálnímu, či dokonce nezákonnému chování. 
Někdy však lidé chtějí prostě jenom, aby druzí dělali to, co chtějí oni, způsobem, 
který určí. 
1.3.1.6 Sociální motivace 
Mnoho lidí je motivováno také sociálními faktory. Pod tímto si můžeme 
představit například potřebu patřit a být přijat do určité skupiny. Lidé jsou sociální 
stvoření a tak mají potřebu být v kontaktu s ostatními. Mají také nutkání být 
akceptování a přidružení. 




I když má společnost propracovaný motivační systém, může se stát, že tento 
systém nebude splňovat daná očekávání a dostatečně působit na všechny. Důvodem je 
různorodost lidských osobností - lidé nejsou stroje a každý člověk je jiný. Ne všichni 
tak budou s nastavenými podmínkami spokojeni a co je hlavní, budou dennodenně 
prožívat různé emoce - pozitivní i negativní. Tyto emoce pak působí na motivaci resp. 
demotivaci zaměstnanců. Je opravdu důležité pro vedoucí pracovníky, aby si tyto další 
faktory uvědomovali a věnovali se svým podřízeným také z tohoto hlediska. 
Tyto emoce mohou vznikat jak na základě osobních problémů, tak problémů na 
pracovišti a manažeři by je rozhodně neměli přehlížet, přesto, že na první pohled 
neohrožují výkony zaměstnanců. (Heller, 2001) 
Podle Hellera (2001) je vhodné jako preventivní opatření proti demotivaci 
dostatečná komunikace. Čekání na roční zhodnocení je podle něj nedostačující 
a manažeři by měli se zaměstnanci tyto záležitosti probírat mnohem častěji formou 
osobních pohovorů a také by měli být svým podřízeným k dispozici v případě, že by 
chtěli vyjádřit svůj názor - manažeři tak budou mít dostatečnou představu o tom, co 
jejich podřízené demotivuje. Zároveň by měli také pružně reagovat na jejich 
připomínky. Nejenže se tak zlepší podmínky i pro ostatní, ale pracovníci pochopí, 
že jim někdo naslouchá a že má smysl přicházet s novými návrhy na zlepšení. Heller 
(2001) dodává, že je vhodné tyto změny řádně prodiskutovat a vyzdvihnout klady, které 
pracovníkům přinesou.   
1.3.3 Měření motivace 
Podle Farguse (2000) je měření motivace k práci a pracovní spokojenosti svým 
způsobem specifické. Pracovní spokojenost je vztah k práci prožívaný subjektivně 
a člověk si jej tak může snadno uvědomit, na rozdíl od motivace, kterou si často 
nedokáže uvědomit z důvodu její složitosti, jelikož motivace je komplexnější, mnohdy 
není schopen o ní objektivně vypovídat. 
V obou těchto případech se obvykle používá tří metod. Jedná se buď 
o pozorování, pohovor nebo dotazování. Pozorování je metoda nejméně exaktní a lze 
z ní vyvodit pouze pravděpodobné závěry. Z chování daného člověka, při pozorování 
v pracovním procesu, lze usoudit jeho motivaci, avšak je třeba pamatovat na možnost 
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vyvolání stejného chování různých lidí různými motivy a naopak, tatáž motivace může 
zapříčinit různé druhy chování. Při pozorování je třeba opatrně přistupovat 
k interpretaci. 
Další způsob měření je dotazováním pomoci polostrukturovaného nebo 
strukturovaného rozhovoru nebo jeho písemné varianty - dotazníku. Častěji však bývá 
užíváno dotazníkového měření v podobě tvrzení či otázek, u nichž je pro respondenta 
snazší vyjádřit spokojenost či nespokojenost na stanovené stupnici (škále). Méně 
využívaná je pak stupnice dvoufaktorová, přičemž jedna vyjadřuje spokojenost a druhá 
nespokojenost. Jednofaktorové stupnice vyjadřují kontinuum od nejvyšší spokojenosti 
po nejvyšší nespokojenost. Tyto je vhodné doplnit o další stupnice, které měří důležitost 
každé sledované skutečnosti jednotlivého zaměstnance. Při vyhodnocování dotazníků se 
pak porovnávají důležitosti jednotlivých faktorů se stupněm spokojenosti, zejména je 
potřeba věnovat pozornost faktorům, které zaměstnanec vnímá jako subjektivně 
důležité, ale není s nimi spokojen. Dotazníkové šetření může mít také různou podobu. 
Mezi nejčastější formy dotazníků patří škálování, dotazník s otevřenými otázkami, 
uzavřenými otázkami s nucenou volbou, či s nedokončenými větami. Při užití této 
metody však bývají odpovědi mnohdy zkreslené, v závislosti na výpovědi respondenta. 
Nejúčinnější tak bývá kombinace metod pozorování a dotazování. (Fargus, 2000) 
 
1.3.4 Odměňování 
Podle Armstronga (2007) mezi moderní způsoby odměňování již zdaleka nepatří 
pouze mzda či plat, ale využívá také další, nepeněžní formy ocenění. Mezi tyto patří 
například procesy vzdělávání zaměstnanců, což je prospěšné jak pro danou společnost, 
tak pro zaměstnance, kteří se tímto rozvíjí a mohou tak v budoucnu lépe vykonávat svou 
práci. Mohou však také překonat hranice své momentální pozice ve společnosti a začít 
vykonávat zodpovědnější či složitější úkoly, být povýšeni, což může být opět výhodné 
pro obě strany.  
Jak je naznačeno v kapitole 1.3.4.2., peněžní formy odměn nemusí vždy 
fungovat tak, jak byly zamýšlené a jejich vliv je vázaný na povahu vykonávané práce. 
To je také důvodem, proč se firmy snaží více využívat odměn nepeněžních. Pokud totiž 
například dostane zaměstnanec úkol, který mu přijde zajímavý nebo jej jinak vnitřně 
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uspokojuje, lze to také považovat za určitý druh odměny. Takovéto způsoby jsou však 
vázány na vnitřní vztahy ve společnosti, na to, jak dobře zná zaměstnavatel či jiný 
nadřízený své podřízené a jiných faktorech. (Armstrong, 2007) 
Podle Zlámala a Bellové (2005) je odměňování vnímáno jako velmi citlivá 
záležitost také z důvodu jeho chápání zaměstnanci jako určitého druhu spravedlnosti 
respektive nespravedlnosti. Každá chyba čí nesprávné rozhodnutí by tak mohlo vést 
k narušování sociálního klimatu a mezilidských vztahů ve společnosti. Hlavní 
myšlenkou je srovnávání zaměstnaneckých vkladů do pracovního procesu (úsilí, 
vzdělání, zkušenosti, apod.) a jejich ocenění s vklady a zisky svých kolegů nebo s lidmi, 
kteří vykonávají stejnou či podobnou pracovní činnost a jsou v podobném postavení. 
Pokud jsou tito odměňováni stejnou měrou, bývá jejich vnímání situace kladné 
a považují podmínky za spravedlivé. Někteří lidé mohou reagovat velmi prudce 
a nevyzpytatelně, pokud jsou dle jejich názoru z dlouhodobého hlediska odměňováni 
nespravedlivě – například pokud své odměny považují za podhodnocené ve srovnání 
s ostatními. Většinou však lze pozorovat u takto rozpoložených jedinců hlavně pokles 
motivace a jejich snížený pracovní výkon.  
1.3.4.1 Systém odměňování 
Odměňování bývá vždy velmi problematické, poněvadž musí zahrnout množství 
aspektů. Je také nepřímo regulováno státem pomocí právních norem, u státních 
zaměstnanců pak může systém odměňování ovlivňovat přímo. Společnosti však 
oplývají širokou škálou možností odměn. Bývají vázány na povahu práce, množství 
odvedené práce a výkony zaměstnanců, na jejich schopnosti a veřejné uznání nebo 
zlepšování vztahů s ostatními pracovníky. Klíčovou otázkou tak je nastavení 
spravedlivého a motivačního systému odměňování. (Koubek, 2001) 
Jelikož každá organizace bývá unikátním celkem, zabývající se jinou povahou 
práce, disponující specifickými materiálními, finančními a lidskými zdroji a hlavně 
podmínkami jejího fungování, měl by být systém odměňování vždy „šit na míru“ dané 
organizaci. Bez ohledu na moderní pojetí řízení lidských zdrojů a zejména odměn, bývá 
personální praxe v této oblasti (zejména v ČR) stále orientována z větší části na otázky 
finančního odměňování, problém mezd a platů. I když se situace začíná zlepšovat, 
v praxi je stále relativně málo pozornosti věnováno zaměstnaneckým výhodám 
a odměnám vyplývajícím z pracovního poměru. (Koubek, 2001). 
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Je tedy důležité správně nastavit systém odměn. Při jeho sestavování je klíčové 
položit si otázku, co by vlastně mělo být úkolem takového systému. 
Podle Koubka (2001) by systém měl: 
 přilákat potřebný počet a kvalitu uchazečů na dané pozice ve společnosti 
 stabilizovat žádoucí pracovníky 
 odměňovat pracovníky za jejich úsilí, dosažené výsledky, loajalitu, 
zkušenost a schopnosti 
 v ziskových organizacích napomoci k dosažení konkurenceschopného 
postavení na trhu 
 povaha systému, jeho náklady a časová náročnost musejí být racionální, 
přiměřené možnostem (zdrojům) organizace a potřebám dalších 
personálních činností 
 být zaměstnanci akceptován 
 hrát pozitivní roli v motivování pracovníků, vest je k tomu, aby pracovali 
podle svých nejlepších schopností 
 být v souladu s veřejnými zájmy a právními normami 
 poskytovat pracovníkům příležitost k realizaci rozumných aspirací při 
dodržování zásad nestrannosti a rovnosti 
 sloužit jako stimul pro zlepšování kvalifikace a schopností pracovníků 
 zajistit, aby náklady práce mohly být vhodným způsoben kontrolovány 
zejména s ohledem na ostatní náklady a s ohledem na příjmy 
Základní otázky systému odměňování 
Koubek (2001) dále uvádí, že v případě odměňování sice proti sobě stojí 
pracovník se svými pracovními schopnostmi, se svým pracovním výkonem a svými 
zájmy a organizace mající rovněž své zájmy. Organizace, která potřebuje pracovní 
schopnosti a pracovní výkon pracovníka a je ochotna za ně zaplatit a přinášet další 
oběti. Ale o odměně, její podobě a velikosti však rozhoduje pouze pracovník 
a organizace, jejich vzájemný vztah a síla jejich postavení. 
Pokládá si tedy tři otázky: 
1. Čeho chce organizace svým systémem odměňování dosáhnout? 
2. Jaký mají různé formy odměn pro pracovníky význam? 




Hlavním cílem organizace je tedy vytvořit konkurenční výhodu k získání 
schopných pracovníků a také k jejich udržení, dosáhnout žádoucí produktivity a kvality 
produkce, potřebné flexibility a kreativity. Jednoduše řečeno obstarávat takový lidský 
kapitál, který bude schopen realizovat cíle dané organizace. 
Pracovníci potřebují realizovat také své vlastní cíle - zabezpečovat uspokojování 
potřeb jak svých, tak svých rodin, mít sociální jistotu a stabilitu s jasnou perspektivou, 
spravedlností a možností seberealizace, dobré mezilidské vztahy na pracovišti 
a v neposlední řadě také práci, která je bude naplňovat. 
Vnější faktory - populační vývoj, situace na trhu práce, profesně kvalifikační 
struktura lidských zdrojů, životní styl, úroveň zdanění, ekonomická a sociální politika 
vlády, úroveň vlády a úroveň odměňování u konkurujících organizací pak ovlivňují 
postavení organizace i pracovníků z hlediska odměňování a podobu odměňování 
v organizaci. 
V tomto kontextu se dle Koubka (2001) dále zvažují konkrétní základní otázky 
odměňování: 
1. Úroveň mezd a platů, jejich vnitřní struktura a individuální placení 
jednotlivců (v porovnání s ostatními organizacemi, ohledem na finanční 
situaci apod.) 
2. Platit za odpracovaný čas nebo za výsledky? 
3. Odměňování specialistů a manažerů (odměny za kvalifikaci, délku 
zaměstnání, apod.) 
4. Výběr jednotlivých typů odměn a formování struktury systému 
odměňování (je třeba zjišťovat preference pracovníků a nespoléhat 
se na to, co si myslí manažeři; často se vedení dopouští chyb, kdy pro 
všechny pracovníky používá stejné typy a stejnou strukturu odměn 
a neuvědomuje si, že preference určitého druhu odměn pracovníkem 
bývá ovlivněna jeho pohlavím, věkem, rodinným stavem, existencí dětí, 
vzděláním a ambicemi. 
1.3.4.2 Mzdové formy 
 Základní formy  
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Základní mzdové formy bývají většinou kombinovány se mzdovými formami 
dodatkovými. Mezi základní formy patří časová, podílová, úkolová a smíšená mzda. 
Časová mzda je používána pro odměňování výkonu prací, které nelze 
odměňovat jinak než na základě času. Nevýhodou této formy je, že má nízký motivační 
účinek a proto ji zaměstnavatelé většinou doplňují např. prémiemi a jinými 
výkonnostními odměnami ke stimulaci zaměstnanců k lepším pracovním výkonům. 
Podílová mzda je naopak velmi motivující, vzhledem k tomu, že se určuje 
na základě podílu na tržbách za dané období. Používá se tak hlavně při obchodním typu 
pracovní činnosti a v oblasti služeb. 
Úkolová mzda je určována podle počtu jednotek úkonů, které pracovník 
realizuje. Tuto formu mzdy však lze také účinně uplatnit pouze za podmínek, kdy může 
zaměstnanec výši mzdy ovlivnit. 
Smíšená mzda je používána ve dvou formách - jako smíšená mzda úkolová 
(časová mzda kombinovaná s úkolovou) a smíšená podílová (časová + podílová). 
(Koubek, 2011) 
 
Mzda samotná však může být dvousečnou zbraní. V roce 2008 provedl Ariely 
(2010) v Indii sérii pokusů, při kterých zjistil, že ne vždy je vysoká mzda či vysoké 
prémie tak dobrým stimulem, jak by se na první pohled mohlo zdát. 
Jeho hypotézou bylo: „Pokud dáme zaměstnanci více peněz, bude chtít více 
pracovat“ - pokud mu nabídne za práci 1000 dolarů, nebude příliš nadšený. Dá-li mu 




Obrázek 3:Křivka Yerkes-Dodsonova zákona (zdroj: Franzoi, S., 2011, s. 152) 
Ariely provedl pokus s lidmi a peněžní odměnou. Rozdělil své dobrovolníky 
do tří skupin a zadal jim úkol, který měl trvat zhruba hodinu a vyžadoval kreativitu, 
paměť, apod. První skupině slíbil odměnu ve výši jejich celodenní mzdy, pokud úkol 
splní. Druhá skupina měla za splnění úkolu dostat odměnu dvoutýdenní mzdy a třetí 
skupina by pak dostala částku odpovídající jejich pětiměsíční mzdy. Výkon druhé 
skupiny byl o něco lepší než výkon první skupiny. U třetí skupiny, která měla dostat 
vysoké ocenění, byl zaznamenán významný pokles úspěšnosti splnění úkolu. Ariely tak 
potvrdil existenci Yerkes - Dodsonova zákona a zároveň také zjistil, že peníze sice 
člověka motivují, ale zároveň jej vystavují stresu. 
Dále chtěl zjistit, zda se tento jev projevuje u všech typů práce, jestli se objeví 
také u čistě mechanických úkonů. Provedl další experiment na MIT (Massachusetts 
Institute of Technology). Opět přiřadil subjekty ke dvěma různým úkolům. Úkolem 
první skupiny bylo co nejrychleji mačkat co nejrychleji dvě klávesy, tedy čistě 
mechanický, a úkolem druhé skupiny bylo sčítání dvou desetinných čísel. Ukázalo se, 
že u prvního úkolu se potvrdila původní teze, že čím více dostane zaměstnanec peněž, 
jeho výkon se zlepšuje. U druhého úkolu, který vyžadoval komplexní kognitivní složku, 
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situace byla opačná. Subjekty s vyšší odměnou měli ve skutečnosti horší výsledky, než 
subjekty s odměnnou nižší. 
Z jeho výsledků vyplývá, že pravidlo čím vyšší odměny, tím lepší výkony platí 
pouze u manuálního či obecně nekreativního a repetetivního typu vykonávané práce, 
tedy u dělnických profesí, apod. Naopak jedná-li se o druh práce, při které je 
vyžadována kreativita zaměstnance, mohou mít příliš vysoké bonusy přesně opačný 
účinek. (Ariely, 2010)  
 Dodatkové formy 
Zaměstnanecké benefity 
Podle Macháčka (2010, s. 2) je „poskytování zaměstnaneckých benefitů, tedy 
různých peněžitých nebo nepeněžitých plnění zaměstnancům jejich zaměstnavatelem 
nad rámec sjednané mzdy, přispívá k motivaci zaměstnanců a k jejich vyšší loajalitě 
k zaměstnavateli.“ 
Jedním z důvodů pro poskytování zaměstnaneckých benefitů je také čím dál 
větší nedostatek kvalifikovaných a kvalitních zaměstnanců, a proto se společnosti snaží 
tyto důležité zaměstnance „nalákat“ a „připoutat“ poskytnutím různorodých benefitů 
dodatečně k poskytované mzdě. Tyto benefity také bývají často zaměstnanci hodnoceny 
a vyžadovány více, než pouhé mzdové ocenění. (Macháček, 2010) 
Podle Macháčka (2010) k nejčastějším zaměstnaneckým benefitům  
poskytovaných zaměstnavatelem patří: 
 příspěvky na stravování, zejména formou poskytování stravenek, 
 příspěvky na odborný rozvoj zaměstnanců (prohlubování a zvyšování 
kvalifikace), 
 příspěvky na tuzemskou a zahraniční rekreaci zaměstnanců a jejich 
rodinných příslušníků, 
 příspěvky na sportovní a kulturní využití zaměstnance, 
 příspěvky na penzijní připojištění se státním příspěvkem, 
 příspěvky na soukromé životní pojištění, 
 příspěvky na masážní, rehabilitační a posilovací služby, 
 nákup vitaminových přípravků, 
 očkování proti chřipce, 
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 zvýhodněné půjčky zaměstnancům, 
 dary k životním a jiným výročím, 
 podpora při neštěstí v rodině, při živelní pohromě, při dlouhodobé nemoci, 
při nepříznivé finanční či sociální situaci zaměstnance, 
 prodej výrobků nebo služeb firmy za cenu nižší, než je cena obvyklá 
(tržní), 
 poskytování nealkoholických nápojů na pracovišti, občerstvení 
na pracovišti, 
 bezplatné poskytování služebního auta i pro soukromé účely (manažerské 
auto), 
 zajišťování nebo hrazení dopravy do zaměstnání a ze zaměstnání, 
 poskytnutí bezplatného přechodného ubytování, 
 opční akciové programy pro manažery, poskytování zaměstnaneckých 
akcií, 
 podpora přátelských vztahů na pracovišti, 
 zřizování firemních školek, atd. 
Zaměstnanecké benefity bývají poskytovány formou: 
 fixní způsob poskytování benefitů 
V případě fixně poskytovaných benefitů stanoví zaměstnavatel 
ve vnitřním předpisu či kolektivní smlouvě poskytované benefity. Tato nabídka 
platí pro všechny zaměstnance a záleží pouze na každém konkrétním člověku, 
zda tyto benefity bude využívat, či nikoliv. Nevýhody v tomto případě plynou 
pouze pro zaměstnavatele, jelikož se může stát, že zaměstnavatel investuje 
do určitého programu zaměstnaneckých výhod, ale tyto výhody nebudou pro 
zaměstnance dostatečně lákavé a nebudou je tak využívat.  
 flexibilní způsob poskytování benefitů (cafeteria systém) 
Zaměstnavatel určí firemní balíček zaměstnaneckých benefitů a také 
stanoví roční limit bodů pro každého jednotlivého zaměstnance. Zaměstnanci si 
posléze z tohoto balíčku vyberou jemu nejvíce užitečné benefity, či benefity 
které mu budou nejvíce vyhovovat. Každý z nabízených benefitů má dané 
bodové ohodnocení, z čehož může zaměstnanec při výběru vycházet. Může tak 
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optimalizovat čerpání benefitů podle svých vlastních preferencí. (Macháček, 
2010) 
1.3.4.3 Systémy hodnocení 
Dle Pilařové (2008) veškeré organizace (firmy, společnosti) procházejí vývojem. 
V jisté fázi tohoto vývoje si uvědomí potřebu začít využívat své zdroje co 
nejefektivněji, mimo jiné také přimět své zaměstnance k optimálním výkonům. Je-li řeč 
o zvyšování výkonnosti na jedné straně, musí být brána v potaz také účinná motivace 
na straně druhé. I z toho důvodu je způsob hodnocení účinným motivačním nástrojem 
(spolu se systémem odměňování, který na systém hodnocení navazuje). V praxi je však 
příliš často vidět demotivační účinek hodnocení, způsobený špatně nastaveným 
systémem hodnocení, výběrem nevhodných kritérií k posouzení, chybějícími 
navazujícími systémy odměn, či neprofesionálním vedením hodnotícího rozhovoru. 
Pokud je však systém hodnocení nastaven správně, je možné jeho prostřednictvím: 
 poskytnout a získat zpětnou vazbu o výkonu, potenciálu, rozvojových 
potřebách, spokojenosti, názorech, vztazích, úrovni komunikace, úzkých 
místech, 
 navrhnout a prodiskutovat potřebné změny a opatření týkající se způsobu 
výkonu práce, komunikace, chování, 
 stanovit výkonové a rozvojové cíle a definovat dohody, 
 orientovat zaměstnance (tzn. poskytnout potřebné informace - například 
o pracovních povinnostech, o správném technologickém postupu, 
o způsobu řešení problému, individuálně seznámit se strategií a hodnotami 
firmy a jejich vlivem na konkrétní pracovní činnost zaměstnance), 
 motivovat hodnoceného k vyšším výkonům, k žádoucímu chování, 
 objektivizovat podklady pro odměňování, kariérní růst a rozvoj 
zaměstnanců, 
 ovlivňovat postoje vůči firmě, produktům, managementu (posilovat 
loajalitu) aj. (Pilařová, 2008) 
 
V běžné praxi se využívá systémů, založených na rozdílných principech 
a postupech. Tyto systémy využívají rozdílných metod a kritérií hodnocení. Jedná 
se o systémy: 
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 se systematickým hodnocením, tj. probíhající v pravidelných 
periodách (jedenkrát měsíčně, jednou za rok,…), nebo za jiných předem 
definovaných okolností (např. při stížnostech zákazníků, při změnách 
pozic pracovníků, apod.). V rámci těchto systémů musí být předem 
stanoveno, kdo koho hodnotí, kdy, v jakém rozsahu, stanovena kritéria 
hodnocení, pomocí jakých metod a dopad výsledku hodnocení.  
 s nesystematickým hodnocením, které je; prováděno náhodně v rámci 
aktuálních potřeb a bez předem definovaných postupů či kritérií 
a metod hodnocení. Většinou bývá realizováno v souladu s obecně 
platnými zásadami o poskytování zpětné vazby (poskytování zpětné 
vazby diskrétně, zdržet se zaujatosti a hodnotit chování jedince 
objektivně a ne jeho osobnost, apod.), většinou ústně a neformálně. 
(Pilařová, 2008) 
1.4 Shrnutí teoretické části 
Na začátku této kapitoly jsou vysvětleny obecné základní pojmy, důležité 
k porozumění dané problematiky. Objasněna je důležitost správného řízení lidských 
zdrojů, ale také rozdíl mezi motivem a stimulem. Podkapitola věnovaná systému 
hodnocení a systému odměňování má za úkol nastínit situaci, s kterou se setkává většina 
společností - pro správné nakládání s lidským kapitálem. Je také čerpáno z několika 
zahraničních zdrojů, vzhledem k tomu, že v cizích zemích jsou s moderními způsoby 
motivace větší zkušenosti. Moderní způsob motivace zaměstnanců je však poslední 
dobou jednou z oblastí, ve které i u nás dělají manažeři velké pokroky a není tedy divu, 
že se touto problematikou zabývá více autorů a je vydáváno množství článků. Nebylo 
vhodné zacházet do detailů, jelikož na danou oblast existuje spousta různých názorů 
a hlavně - nelze určit jedinou správnou cestu, jak docílit ideálního stavu. 
V podkapitole věnované motivaci v pracovním prostředí je položen teoretický 
základ pro praktickou část této práce. 
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2 Analýza problému a současná situace 





3 Vlastní návrhy řešení 
Hlavním cílem této diplomové práce je návrh řešení na zlepšení motivace 
zaměstnanců k lepším výkonům. Díky provedenému výzkumu ve společnosti je patrné, 
na které oblasti je třeba se zaměřit a také díky odpovědím respondentů dotazníku lze 
identifikovat benefity, které by zaměstnanci nejvíce uvítali.  
3.1 Návrhy na zlepšení 
3.1.1 Dekorace kanceláře 
Jak vyplynulo z odpovědí zaměstnanců, jejich kancelář se jim zdá příliš šedivá a 
mdlá. Také jim vadí nedostatek zeleně a málo čerstvého vzduchu. Tento problém lze 
vyřešit dekorací kanceláře, obměnou šedivých přepážek mezi stoly a přidáním více 
květin. 
Dekoraci kancelářských prostorů lze vyřešit jak drobnými úpravami, tak 
radikální změnou, do které by ale společnost musela investovat. Finančně nenáročným 
řešením může být například umístění tematických obrazů či plakátů do volných prostor 
v kanceláři. Nezaplněných ploch se v ní nachází dostatek a tak by měla společnost 
uvažovat o jejich rozumném využití. Pokud by například společnost koupila čtyři 
motivační plakáty, kancelář by vypadala útulněji. Tyto plakáty mají ve Spojených 
státech amerických dlouholetou historii a jsou již více než 25 let používány ke zvýšení 
motivace zaměstnanců a zároveň zkrášlení kanceláře. Každý z těchto obrazů či plakátů 
je tvořen fotografií a známým motivačním citátem. Příkladem může být obrázek č. 2. 
Na tomto plakátu je vyobrazen hlemýžď v nesnázích, pod fotografií je pak uveden citát 
Winstona Churchilla „Pesimista vidí problém v každé příležitosti, optimista vidí 




Obrázek 4: Příklad motivačního plakátu. Zdroj: www.successories.com 
Zaměstnanci by dle jejich odpovědí v dotazníku uvítali více barev v kanceláři. 
Vzhledem k tomu, že většina ploch je již zašlých, bylo by vhodné uvažovat o výmalbě 
prostorů kanceláře či alespoň některých jejich částí (sloupy). Vhodná by byla pestrá 
barva, která by opticky zvětšila prostor a zároveň jej osvěžila – například světle zelená 
či oranžová, tak aby ladila s židlemi. Dále by bylo vhodné obměnit přepážky mezi stoly, 
jelikož stávající šedé v kombinaci s šedými koberci působí poměrně nudně. Výsledný 




Obrázek 5: Příklad interiéru kanceláře. Zdroj: autor s využitím služby Google Images 
3.1.2 Zavedení stravenek a dárkových poukazů 
Kantýna bývá v hlavním čase oběda přeplněná a tak by zavedení stravenek 
přispělo k disperzi hladových zaměstnanců mezi přilehlá stravovací zařízení. Těch je 
v blízkosti dostatek (4 lokality, kde by bylo možné stravenky uplatnit) a tak by si mohli 
vybrat z větší nabídky pokrmů. Kantýna navíc nabízí jídla za plnou cenu (kolem 80 Kč 
za hlavní chod) a použití stravenek by vedlo k úspoře zaměstnancům, což by vedlo ke 
zvýšení jejich spokojenosti a loajality. Stravenky také poskytují jisté finanční a daňové 
výhody (dle zákona) jak pro zaměstnavatele, tak pro zaměstnance – viz kapitola 
Ekonomické zhodnocení návrhů. Jak bylo naznačeno v kapitole 2.3.4.2, zaměstnanci, 
kteří nepotřebují příliš kreativity ke své práci, jsou více motivováni peněžní odměnou a 
stravenky tak v porovnání s obyčejným zvýšením mzdy představují pro zaměstnavatele 
výhodnější variantu. Zaměstnavatel by tak mohl poskytovat stravenky v nominální 




Obrázek 6: Příklady stravenek Zdroj: Sodexo.cz, Edenred.cz 
Dalším typem odměny je dárkový poukaz, který může být využit např. 
na kulturní akce, či zakoupení hmotných statků. Jedná se o nepeněžní benefit v hodnotě 
až 2 000 Kč z fondu kulturních a sociálních potřeb nebo podobného fondu tvořeného 
ze zisku s příznivými daňovými důsledky pro zaměstnance. Tato forma benefitů byla 
v odpovědích z dotazníku také několikrát zmíněna. Poukazy by mohly být vhodnou 
cestou, jak odměnit zaměstnance při životních či pracovních výročích. Jejich hlavní 
výhodou oproti peněžní odměně je, že z poukazů zaměstnanec dostane celou částku 
(není z nich odváděn příspěvek na sociální a zdravotní pojištění) a zaměstnavateli z něj 
plynou stejné výhody jako v případě stravenek (jedná se o daňově uznatelný náklad 
a snižují tak základ daně).  
 
Obrázek 7: Příklady dárkových poukazů. Zdroj: Sodexo.cz, Edenred.cz 
Pro uplatnění daňových výhod je třeba respektovat stanovisko ministerstva 
financí, které ve Vyhlášce č. 114/2002 Sb. (ze dne 27. března 2002) upravuje tvorbu 
a používání fondu a stanoví možnosti poskytování darů zaměstnancům. Vyhláška 




(1) z fondu lze poskytovat zaměstnancům věcné nebo peněžní dary 
a) za mimořádnou aktivitu ve prospěch zaměstnavatele při poskytnutí osobní 
pomoci při požáru, živelní události a při jiných mimořádných případech 
a za aktivitu humanitárního a sociálního charakteru a péči o zaměstnance a jejich 
rodinné příslušníky, 
b) při pracovních výročích 20 a každých dalších 5 let trvání pracovního nebo 
služebního poměru u zaměstnavatele; do pracovního výročí lze započítat i dobu 
trvání pracovního poměru u jiných zaměstnavatelů. Do pracovních výročí nelze 
zahrnout dobu výkonu práce konané na základě dohody o práci konané mimo 
pracovní poměr, 
c) při životních výročích 50 let a každých dalších 5 let věku, 
d) při prvním odchodu do starobního nebo plného invalidního důchodu.  
(Edenred.cz, 2014) 
3.1.3 Častější setkání s nadřízenými 
Z dotazníku vyplynulo, že by si zaměstnanci přáli častější setkání se svými 
nadřízenými. V současné době se s nimi zaměstnanci potkávají v kanceláři, nicméně 
manažeři jsou většinou zaneprázdněni, a pokud by si chtěl domluvit zaměstnanec 
schůzku, musí se na ní předem s manažerem domluvit a také zarezervovat místnost. 
Zpětnou vazbu od nadřízených tak dostávají pouze jedenkrát ročně a to je podle 
některých zaměstnanců málo a přáli by si ji dostávat častěji. Řešením by bylo, kdyby 
manažer jednou měsíčně stanovil dobu, ve které by za ním mohli zaměstnanci přijít 
se svými problémy či návrhy a nápady. Dle odpovědí z dotazníku by zaměstnanci měli 
zájem na těchto schůzkách konzultovat své další kroky v kariérním postupu neboli 
mentoring. Manažer by měl zvolit dostatečně dlouhý časový interval, aby se dostalo 
na všechny, kteří by měli o schůzku zájem. Den schůzky by také měl být stanoven 
v den, kdy bude mít pracovní dobu jiná směna než v předchozích třech měsících, tak 
aby se dostalo na všechny 4 směny. Zaměstnanci by tak dostali příležitost promluvit si 
se svým nadřízeným (pokud by o to měli zájem) častěji - čtyřikrát ročně. Manažeři by 
také měli lepší přehled o situaci v týmu a mohli by se se svými podřízenými více sblížit, 
což by vedlo k lepším vztahům na pracovišti. 
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3.1.4 Zřízení relaxační zóny 
V dnešní době tráví pracující lidé vice než polovinu života v práci. Moderní 
kanceláře by tak neměly být chladné, neosobní prostory, ale měly by být přizpůsobeny 
přirozeným potřebám zaměstnanců a vytvořit tak zóny určené k neformální komunikaci 
a relaxaci během pracovního dne. Kavárna, restaurace či relaxační místnost 
s pohodlnými místy k sezení bývají dnes součástí každé moderní společnosti. Vybavení 
a funkční osvětlení relaxačních místností přispívá k pocitu komfortu, vytváří prostor pro 
odpočinek a zvyšuje motivaci zaměstnanců. Tato místnost v současnosti není příliš 
vybavena a jsou zde pouze židle a stolky. Aby mohl zaměstnanec tuto místnost 
navštívit, je potřeba zažádat o přístup, což je víceméně byrokratická obstrukce. Z těchto 
důvodů není relaxační místnost příliš využívána. Místnost by tak měla být volně 
dostupná všem pracovníkům v jakoukoli denní dobu. 
Relaxační místnost by mohla obsahovat pohodlnější sedačky, konferenční stolek 
a také například stolní fotbálek, kulečník nebo stolní tenis. Vhodné by bylo použít také 
teplé materiály, zejména dřevo, aby byla vytvořena příjemná, téměř domácí atmosféra. 
Zapomenout by se nemělo také na vhodné osvětlení, teplota barvy kolem 2700 K.  
 
Obrázek 8: Příklad relaxační místnosti ve společnosti Google. Zdroj: Dailymail.com 
3.1.5 Nabídka občerstvení v kanceláři 
Káva a čaj jsou nejběžnějšími nápoji v kancelářích. Někteří lidé si na něm 
dokonce dokážou vypěstovat i závislost. Značná část zaměstnanců si bez ranní kávy 
nedokáže představit začátek svého pracovního dne. Dle článku autorky Poduwai (2012) 
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zveřejněném na serveru The Economic Times 65% zúčastněných uvedlo, že v práci pijí 
kávu, přičemž 38% bez ní dokonce nedokáže žít. 37% by pak mělo raději čerstvou kávu 
v kanceláři zadarmo, než vánoční večírek. Káva na pracovišti je tedy poměrně 
důležitým prvkem, když vezmeme v potaz, že se u „závislých“ jedinců může jednat 
o fyziologickou potřebu, která je v Maslowově hierarchii považována za nejdůležitější 
lidské potřeby. Navíc káva a čaj zdarma už v dnešní době nejsou ničím překvapivým, 
ale ve spoustě firem jsou již standardem.  
Také ve výzkumu respondenti uvedli, že by měli rádi kávu či čaj v kanceláři 
zadarmo. Káva nevalné kvality je totiž dostupná pouze v automatech či v kantýně, která 
ale není k dispozici například v noci. Možnost poskytnout kávu zdarma se přímo nabízí, 
vzhledem k tomu, že v kuchyňkách na každém patře jsou momentálně k dispozici 
kávovary. Kávu si však zaměstnanci musí kupovat a nosit z domu. Není proto nic 
jednoduššího, než pravidelně doplňovat zásobu kávy. Zaměstnanci by tak nejen měli 
více energie při práci, ale také by se zvýšila jejich motivace a loajalita ke společnosti. 
Pro ty, kteří kávu nepijí, by mohla být k dispozici varianta např. zeleného a černého 
čaje, vzhledem k tomu, že v kuchyňce se nachází také varné konvice. 
3.2 Ekonomické zhodnocení návrhů 
V této kapitole jsou rozebrány jednotlivé návrhy z finančního hlediska a jejich 
konkrétní podoba. Některé z nich nemají téměř žádné finanční nároky vhledem 
k vlastnictví všech potřebných zdrojů k uskutečnění návrhu. 
3.2.1 Dekorace kanceláře 
Dekorace kanceláře je finančně náročnějším projektem. V prvé řadě by bylo 
zapotřebí nakoupit nutný materiál. V tomto návrhu se počítá se zakoupením 4 
motivačních plakátů a jejich instalace. Originální plakáty se dají zakoupit pomocí online 
objednávky na serveru www.successories.com, přičemž samotný plakát stojí $29.99 
(v současnosti 596 Kč). Pokud by byla vybrána varianta s rámem, nejlevnější 
zarámovaný obraz přijde na $94.99 (1887 Kč). K ceně je třeba připočítat také dovoz 
z USA, který vyjde zhruba na $85 (1688 Kč). Pokud by však nebylo třeba pořizovat 
originální plakáty, ale pro maximální úsporu by byla vybrána varianta motivačních 
plakátů od české společnosti posters.cz, náklady by bylo možné výrazně snížit. 
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V tabulce číslo 3 jsou pak jednotlivé varianty porovnány. Vzhledem k výraznému 
cenovému rozdílu by bylo výhodnější pořídit české výrobky, které dokonce vypadají 
o něco lépe. 
 









Samotný plakát 596 1887 1299 
Rámování 1000 0 0 
Dovoz 1688 1688 0 
Celkem/ks 3284 3575 1299 
Celkem 4 kusy  13136  14300 5196 
Tabulka 1:Ceny motivačních plakátů. Zdroj: vlastní zpracování 
Samotná výmalba kanceláře by pak byla provedena brněnskou profesionální 
firmou. Použit by byl barevný odstín světle zelené, výměra vymalované plochy je 
zhruba 30 m² (jedná se pouze o jednu zeď a podpěrné sloupy, zbytek plochy kanceláře 
tvoří okna, z druhé strany místnosti pak úložné prostory). Společnost si účtuje od 39 
do 65 Kč za m², podle druhu použité barvy. Celková cena výmalby kanceláře by se tak 
pohybovala v rozmezí od 1170 Kč do 1950 Kč. 
Posledním, nejnákladnějším prvkem projektu dekorace by bylo nakoupení 
a instalace nových přepážek mezi stoly. Vhodné by byly například přepážky 
od společnosti AJ Produkty v zelené barvě, rozměr 1200 x 400 mm. Tyto moderní 
přepážky poskytují soukromí a účinněji tlumí hluk. Jsou vyrobeny z dřevěného jádra, 
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polyesterové absorpční vrstvy a textilního potahu. Vzhledem k počtu stolů by bylo 
nutné nakoupit 15 takovýchto přepážek. S cenou 3350 Kč/kus by celková cena těchto 
přepážek byla 50 250 Kč. 
Celková cena tohoto projektu by se tak pohybovala kolem 57 396 Kč. Pokud by 
se však pouze vymalovalo, zakoupily a nainstalovaly dekorace na zdi, cena by se snížila 
na 7146 Kč. 
3.2.2 Zavedení stravenek  
Stravenky by byly, co se týče finančních nákladů, nejnaročnějším návrhem. Jde 
totiž o paušální dlouhodobý benefit, na rozdíl od ostatních, jednorázových. Zároveň by 
však měl také největší efekt na spokojenost zaměstnanců, vzhledem k tomu, 
že v dotazníku jej žádalo největší množství zaměstnanců. Stravenky jsou výhodné jak 
pro zaměstnance (jelikož dostávají nepeněžní příspěvek na stravování 
od zaměstnavatele a jsou tak osvobozené od daně), ale také pro zaměstnavatele, jelikož 
se jedná o daňově uznatelný náklad. Hodnota poskytnuté stravenky není nijak omezena 
a záleží tak pouze na zaměstnavateli, v jaké hodnotě stravenky bude poskytovat. Může 
si také zvolit cenu, za jakou ji budou zaměstnanci kupovat, může být dokonce zcela 
zdarma. Daňové řešení pak vychází ze znění §24 odst. 2 písm. j bod 4 zákona o daních 
z příjmu, tedy při zajištění stravování pomocí stravenek se cenou jídla rozumí hodnota 
stravenky, ke které se přičítá také poplatek za zprostředkování jejího prodeje. 
Doporučené je proto vycházet z limitu pro daňovou uznání 55% z nominální hodnoty 
stravenky. Společnost by tak poskytovala zaměstnancům stravenky v hodnotě 70 Kč 
za cenu 31,50 Kč, přičemž daňově uznatelným nákladem je částka 38,50 Kč. Vezmeme 
- li v potaz 21 pracovních dnů měsíčně, 53 zaměstnanců, příkladem bude průměrná 
hrubá mzda 22 500 Kč, v tabulce č. 4 je porovnána daňová úspora zaměstnavatele 




Roční úspora zaměstnavatele je tedy značná. Jaké by však byly skutečné náklady 






Měsíční náklad (Kč) 661,5 808,5 
Roční náklad (Kč) 7938 9702 
Tabulka 2: Náklady zaměstnanců a zaměstnavatele na stravenky. Zdroj: vlastní 
zpracování 
3.2.3 Zřízení relaxační zóny 
 
Obrázek 10: Možné vybavení relaxační místnosti.  Zdroj: Ikea.cz, Heureka.cz 
Velikost místnosti je přibližně 30 m² a mohlo by se tam vejít několik 
pohodlných sedaček či jiných míst k sezení, konferenční stolky, stolní fotbálek nebo 
stolní tenis a vhodné osvětlení. Místnost by tak mohla být rozdělena na dvě části, jednu 
formálnější a jednu neformální. Ve formální místnosti budou dvě sedačky 
s konferenčním stolkem. Toto vybavení lze pořídit například v obchodě IKEA, kde je 
zboží poměrně kvalitní a zároveň není předražené. Sedačky by mohly být třímístné 
v bílé barvě z řady „KARLSFORS“, v ceně 17 990 Kč. Konferenční stolek „HEMNES“ 
v ceně 2 490 Kč. Osvětlení „BASISK“ jedna lampa 699 Kč + LED žárovka 70 Kč, 
dohromady 769 Kč. Tyto lampy by mohly být umístěny v každém rohu místnosti 
pro příjemné osvětlení. V druhé části místnosti by se nacházelo několik sedacích vaků 
(Beanbag Duo limet - 1 989 Kč) a stolní fotbálek Garlando F-10 v dřevěném provedení 
- 8 295 Kč. Celková cena uvedena v takovémto případě řešení by byla 57 028 Kč. 
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Produkt Množství Cena Cena celkově 
Sedačka 2 17990 35980 
Konferenční 
stolek 
1 2490 2490 
Sedací vak 3 769 2307 
Stolní fotbálek 1 8295 8295 
Lampa 4 1989 7956 
Celková cena     57028 
Tabulka 3: Cenové provedení návrhu relaxační zóny. Zdroj: vlastní zpracování 
3.2.4 Nabídka občerstvení v kanceláři 
Posledním návrhem vyžadujícím finanční investice od společnosti je nabídka 
kávy a čaje k dispozici zaměstnancům v kanceláři. Vycházejme z předpokladu 53 šálků 
kávy denně. Při průměrné hmotnosti jedné porce mleté kávy 7g, vychází 371g spotřeby 
kávy denně. Měsíčně by pak spotřeba kávy byla 11 130g, tedy zhruba 11kg. Při ceně 
mleté kávy 200-300 Kč/kg, by pak měsíční náklady činily 2200 - 3300 Kč a roční 
náklady pak 26 400 - 39 600 Kč. 
Na 500ml čaje většinou stačí průměrně 9g čaje, nicméně ze zeleného čaje se dá 
udělat více nálevů, což by snížilo tuto hmotnost na průměrně 3g čaje (3 nálevy). 53 
šálků čaje denně by tak vytvořilo spotřebu 159g denně, tedy 4 700 gramů čaje měsíčně. 
Při ceně 150 Kč za 200 gramové balení by se celková suma za čaj pohybovala kolem 
3600 Kč, což by ročně dávalo nanejvýš 43 200 Kč. Společně se spotřebou kávy tedy 
celkově zhruba 80 000 Kč ročně. Tato částka je samozřejmě pouze orientační, jelikož se 






V této diplomové práci bylo podrobněji rozebráno téma motivace zaměstnanců 
v moderní nadnárodní společnosti. Bylo využito teoretických poznatků nabytých v první 
části této práce k provedení empirického šetření. Výsledky šetření byly po analýze 
podkladem pro návrh několika opatření, vedoucích k potlačení odhalených nedostatků. 
První část je tedy věnována teoretickým východiskům práce. Jsou v ní položeny 
základy pro práci v oblasti personalistiky. V této kapitole jsou významně využity knižní 
prameny - české, ale také zahraniční knihy a články. Z pramenů bylo zjištěno, na které 
oblasti lidské motivace se zaměřit v praxi pracovního prostředí. V potaz byly vzaty 
uznávané teorie motivace, například Maslowowa hierarchická teorie. I když je spousta 
názorů na motivaci zaměstnanců, badatelé se shodují zejména na uspokojování lidských 
potřeb nižšího řádu (fyziologických) po potřeby vyššího řádu (individuální touhy 
každého jedince). Dále je třeba odlišovat motivaci vnitřní, vycházející ze samotné práce 
a motivaci vnější neboli stimulaci. Bylo zjištěno, že vnitřní motivátory mívají 
dlouhodobější účinek, jelikož jsou součástí jedince, na druhou stranu vnější motivátory 
mohou mít bezprostřední a výrazný účinek. Lidské osobnosti se navíc od sebe navzájem 
liší a stejně tak jsou různé i způsoby nejúčinnější motivace jednotlivců. Je tak potřeba 
mít propracovaný motivační systém jak z pohledu hodnocení zaměstnanců, tak jejich 
odměňování. Hodnocení zaměstnanců je klíčové kvůli účinné vnitřní motivaci. 
Zaměstnanec, který je hodnocen spravedlivě, dostává zpětnou vazbu o svém výkonu, 
potenciálu a rozvojových potřebách, bývá lépe motivován k vyšším výkonům, 
žádoucímu chování a rozvoji. Na systém hodnocení je dále navázán systém 
odměňování, který zaměstnanci poskytuje motivaci vnější. Společnosti by tak měly 
dodatečně k poskytované mzdě nabízet různorodé benefity (zaměstnanecké výhody) 
a důležité zaměstnance tak „nalákat“ a „připoutat“. Benefity totiž bývají mnohdy 
zaměstnanci hodnoceny a vyžadovány více, než pouhá mzda. 
Druhá, stěžejní kapitola se zabývá analýzou stavu současné situace. Společnost je 
představena z historického hlediska, přičemž je poukázáno na faktory, které vedly 




Po provedení empirického šetření byly výsledky analyzovány a sloužily jako 
výchozí bod k následnému zpracování vlastních návrhů na zlepšení současné situace. 
Výzkum byl proveden formou dotazníkového šetření, přičemž účast na výzkumu byla 
zcela dobrovolná a anonymní. Byly zde také odhaleny nedostatky týkající se odměn. 
Zaměstnanci nejsou spokojeni s nabízenými benefity a vyžadují zavedení stravenek, 
vylepšení estetiky pracovního prostředí a prostor pro relaxaci. 
Z analýzy výzkumu vyplynul požadavek zlepšení estetiky pracoviště, jelikož 
prostory kanceláří se zdají být příliš mdlé a zaměstnanci se tak nemusí cítit komfortně. 
Je tak navrhnuto opatření v podobě dekorace kanceláře týmu. Výsledky šetření také 
poukázaly na značnou psychickou zátěž (stres) zaměstnanců při výkonu tohoto povolání 
a jejich přání na zřízení relaxační místnosti, která by jim pomohla k uvolnění 
nadbytečného napětí. Co se týče komunikace v rámci společnosti, byl zjištěn nedostatek 
zpětné vazby mezi manažery a jejich podřízenými. Zaměstnanci v současnosti dostávají 
přímou zpětnou vazbu pouze jedenkrát ročně, při ročním zhodnocení svých výkonů. 
Navrhnuté řešení spočívá v poskytnutí více příležitostí zaměstnancům probrat se svým 
manažerem záležitosti mezi čtyřma očima. Respondenti uváděli, že se necítí být příliš 
motivováni současným motivačním systémem. Dalším návrhem je proto upravení jedné 
složky systému hodnocení a propojení s požadovaným benefitem práce z domu. 
Respondenti také uvedli, že poskytované benefity jsou dle jejich mínění nepříliš 
atraktivní a požadují zejména poskytování stravovacích poukazů, což bylo v této práci 
doporučeno. Dalším návrhem je pak nabídka kávy a čaje pro zaměstnance zdarma. Tyto 
benefity by měly posílit jejich loajalitu ke společnosti. 
Návrhy na zlepšení situace tedy vycházejí z reakcí a požadavků zaměstnanců, 
čímž by měla být zvýšena pravděpodobnost účinnosti a efektivita těchto opatření. Tyto 
návrhy jsou následně také ekonomicky zhodnoceny, tudíž lze odhadnout skutečné 
náklady společnosti na navrhnutá zlepšení, v případě jejich aplikace. Spolu s výsledky 
dotazníkového šetření byly návrhy předány vedení týmu, což by mohlo vyústit v jejich 
realizaci. 
Výsledky výzkumu a uvedené návrhy byly předány vedení týmu. V případě jejich 
realizace by měly přispět ke zvýšené motivaci a stimulaci zaměstnanců, vedoucí k jejich 
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